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Vpliv konfliktov na uspešnost družinskega podjetja X 
Družinsko podjetje je široko definiran pojem, pri katerem ni enotne definicije med strokovnjaki. 
Na tem področju so različni avtorji raziskovali razsežnosti družinskih podjetij. V družinskih 
podjetjih se prepletata dva močna in med seboj različna sistema, družinski in poslovni sistem. 
Prvi temelji na čustvih in vrednotah, pri čemer sta temelj drugega determiniranost in opravljanje 
nalog. Kljub temu prepletanju pa imajo družinska podjetja kar nekaj poslovnih prednosti pred 
drugimi, prav zaradi dejstva, ker je jedro podjetja družina. Zaradi prepletanja teh sistemov pride 
v družinskih podjetjih tudi do drugačnih konfliktov kot v nedružinskih. Vpleteni so različni 
družinski člani, ki vplivajo na delovanje podjetja in na reševanje konfliktov. Uspešnost 
reševanja konfliktov vpliva tudi na uspešnost poslovanja podjetja. Če družinski člani konflikte 
rešujejo sproti in z razsodnostjo, ti pripomorejo k uspešnosti in rasti družinskega podjetja. Tudi 
prehod med generacijami in predajo poslovanja je treba postopno pripraviti in dobro načrtovati. 
S tem si družinsko podjetje zagotovi uspešno poslovanje tudi s prihodnjimi generacijami vodij. 
Torej lahko rečemo, da konflikti znotraj družine močno vplivajo na poslovanje podjetja in na 
delovno klimo, vendar ne vodijo nujno v slabšo poslovno uspešnost ali propad. 
 
KLJUČNE BESEDE: družina, poslovni sistem, konflikti, poslovna uspešnost. 
 
The influence of conflicts on the effectiveness of the family business X 
A family business is a broadly defined concept where there is no uniform definition among the 
experts. In this field, various authors researched the dimensions of family businesses. In family 
businesses, two strong and different systems are intertwined: family system and business 
system. The first is based on emotions and values. The foundation of the second is 
determination and performing tasks. In spite of intertwining, family businesses have several 
advantages in comparison to others, especially because of the fact that the core of the company 
is the family. Different conflicts occur in family businesses in comparison to non-family 
businesses because of the intertwinement of these systems. Various family members are 
involved. They influence the functioning of the company and solving the conflicts. The 
successfulness of solving conflicts, however, also influences the effectiveness of the business 
conduct of the company. If the family members solve the conflicts on the regular basis and with 
a sound judgment, they contribute to the effectiveness and growth of the family business. The 
transition between generations and the transfer of conducting business also needs to be prepared 
gradually and well-planned. Thus, the family business ensures a successful business conduct 
also with the future generations of leaders. 
 
KEYWORDS: family, business system, conflicts, business effectiveness. 
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1 Uvod 
 
Pod pojmom družinsko podjetje si tako strokovnjaki kot laiki predstavljajo različne stvari. To 
je lahko podjetje, ki je v lasti očeta, drugi družinski člani pa niso pravno-formalno vključeni v 
podjetje, vendar je to podjetje kljub vsemu bistvo družine in se člani na neki ravni povezujejo 
z njim. Na drugi strani imamo družinska podjetja, v katera je vključenih že več generacij 
družine, v podjetju zasedajo vodilne funkcije in so tudi finančno vključeni v podjetje. 
Če izhajamo iz dejstva, da sistem družine deluje na čustveni ravni in ko se ta pomeša s poslovno 
ravnjo in kapitalom, lahko sklepamo, da imajo konflikti znotraj družinskega podjetja drugačne 
razsežnosti. Družina kot enota je zelo močna, stabilna, saj jo skupaj držijo povezanost, ljubezen, 
pripadnost, zgodovina. Vse to je lahko velika prednost v poslovnem svetu, saj jo po vrednotah 
in povezanosti težko prekaša kakšno nedružinsko podjetje. Res pa je tudi, da je v času 
konfliktov lahko prav ta vez ključna za neuspeh ali razpad podjetja, saj se konflikti rešujejo na 
povsem drugi ravni (čustveni, osebni), kot se rešujejo v nedružinskem podjetju (poslovna 
raven). 
V svojem diplomskem delu bi na začetku želela opisati različne definicije družinskega podjetja 
in kakšne razsežnosti imajo lahko te definicije. Zaradi različnega pojmovanja družinskih 
podjetij v strokovni literaturi tudi nimamo enotne statistike družinskih podjetij. Ob pregledu 
strokovne literature bom analizirala prednosti in slabosti družinskih podjetij in se dotaknila 
temeljnih razlik družinskih podjetij v primerjavi z nedružinskimi podjetji. S pomočjo teorije 
bom opisala osebe, ki so vpletene v družinska podjetja, in kako vplivajo na poslovanje podjetja. 
S pomočjo literature bom poudarila nekaj kazalnikov uspešnosti, s katerimi lahko podjetja 
sledijo svojemu poslovanju in preverijo delovanje še drugače kot le z letnimi finančnimi 
poročili in letnim dobičkom podjetja. 
V nadaljevanju diplomskega dela bom opisala koncept konflikta, in sicer na osnovi družinskega 
podjetja. Kašni so vzroki za nastanek konfliktov v družinskem podjetju in kakšne so lahko 
posledice teh konfliktov? Opisala bom tudi model za reševanje konfliktov. 
V četrtem delu diplomskega dela sledijo opis družinskega podjetja X, zgodovina delovanja in 
njegova sestava. S pomočjo letnih finančnih poročil in izkazov poslovnega izida podjetja X 
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bom prikazala poslovanje podjetja in analizirala uspešnost poslovanja. Pri tem bom uporabila 
različne kazalnike uspešnosti. S pomočjo teorije bom analizirala prednosti in slabosti podjetja 
X, ključne osebe v podjetju in njihov vpliv na delovanje tega. 
Opisala bom ključne konflikte v podjetju X, ki so se pojavili v zgodovini delovanja podjetja in 
preverila, kako so bili konflikti rešeni. Analizirala bom tudi njihov vpliv na delovanje in 
uspešnost podjetja X. 
V sklepnem delu bom povzela svoje misli, preverila zastavljeno raziskovalno vprašanje in 
potrdila ali ovrgla hipoteze. Kritično bom ocenila svoj vpliv na rezultate raziskave. 
 
1.1 Cilji 
Cilj diplomskega dela je prikazati različne vrste konfliktov v družinskem podjetju X in proučiti, 
kako vplivajo na delovanje podjetja in fluktuacijo zaposlenih. S pomočjo analize prednosti in 
slabosti družinskih podjetij in z opisom oseb v podjetju X želim prikazati, kako podjetje deluje 
in kaj je ključno za uspešno delovanje podjetja X. Namen diplomskega dela je objektivno 
analizirati poslovanje podjetja X s pomočjo teoretičnega znanja. V podjetju X sem bila 
zaposlena sedem let, tako da bom lahko podrobno opisala odnose in konflikte znotraj tega 
podjetja. 
 
1.2 Raziskovalno vprašanje in hipoteze 
Raziskovalno vprašanje tega diplomskega dela je: Kako konflikti vplivajo na poslovanje 
podjetja? S pomočjo analize literature in opisa delovanja podjetja bom na to vprašanje tudi 
odgovorila. V pomoč pri usmeritvi mi bodo hipoteze. Prva hipoteza se glasi: Poslovni konflikti 
predstavljajo možnost za rast podjetja. S tem želim preveriti, ali je podjetje X po uspešno 
rešenem poslovnem konfliktu uspešno nadaljevalo poslovanje oziroma ali se je poslovni uspeh 
povečal.  
Z drugo hipotezo: "Procesni konflikti vplivajo na slabemu vzdušju v podjetju in vodijo k veliki 
fluktuaciji zaposlenih." želim najti razlog za fluktuacijo zaposlenih v podjetju in povezati 
procesni konflikt s pojavom odhoda ključnih zaposlenih. 
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Tretja hipoteza: "Sorodstveni konflikti vodijo v razpad podjetja." je zastavljena zato, da 
preverim, ali je v podjetju X trend upada poslovnega izida, in sicer po pojavu sorodstvenega 
konflikta, kar bi nakazalo, da bi podjetje X lahko zaradi sorodstvenega konflikta v prihodnje 
razpadlo. 
S četrto hipotezo: "Z rešenim konfliktom je poslovni izid podjetja pozitiven." bom preverila, 
ali je podjetje X konflikt rešilo in kakšen je bil poslovni izid po rešitvi tega. 
 
1.3 Metodologija 
V prvem delu diplomskega dela bom uporabila eksplorativno metodo raziskave in proučila 
strokovne vire, hkrati pa bom uporabila tudi deskriptivni pristop za povezovanje pojma 
družinsko podjetje in konflikti v podjetju. V drugem delu bom opisala študijo primera podjetja 
X. Zbrala bom poslovne podatke podjetja X, letna poročila in finančne izkaze ter jih analizirala 
skupaj s konflikti v zgodovini podjetja. S pomočjo primerjalne metode bom med seboj 
primerjala teorijo in prakso pri lastnostih družinskega podjetja ter prednostih in slabostih 
družinskega podjetja in oseb, ki se pojavijo v različnih podsistemih. 
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2 Definicija družinskega podjetja 
 
Pojem družinsko podjetje ni pravno-formalna oblika podjetja, tako je tudi težje postaviti točno 
definicijo, kaj družinsko podjetje je. Še težje pa je v statističnih podatkih pridobiti točne 
informacije o tem, koliko družinskih podjetij v Sloveniji posluje, kako so velika in kakšna je 
njihova oblika.  
Tudi v strokovni literaturi ni enotne definicije o družinskem podjetju. Različni avtorji 
poudarjajo različne dimenzije, hkrati pa obstajajo različni načini, kako je lahko družina vpletena 
v podjetje, zato zagotovo ne obstaja le ena prava definicija oziroma razlaga. 
Glas (2003) opredeljuje družinsko podjetje kot podjetje poljubne pravne oblike, v katerem pa 
družinski člani odločilno vplivajo na razvoj, obstoj in lastništvo v podjetju. Družinski člani tako 
sodelujejo v glavnih organih upravljanja s prizadevanjem, da ostane podjetje v družinski lasti.  
Po Neubauerju (1992, str. 172, v Duh, 2003, str. 15)1 povzemam različne avtorje in njihova 
uporabljena merila za opredelitev družinskega podjetja: 
- Družinsko podjetje vodijo člani družine. 
- Kapital podjetja mora biti v rokah ene ali tudi več družin. 
- Družbena pogodba mora vsebovati določila, ki preprečujejo osebam, ki niso družinski člani, 
vključitev v podjetje. 
- Podobo podjetja morata odločilno zaznamovati tako družina kakor tudi sistem vrednot 
družine (ali več družin). 
- Generacijski prenos bi moral biti zagotovljen. 
Jaka Vadnjal (2003) opisuje zgodovinski razvoj definicije družinskega podjetja v treh fazah: 
1. faza: Družinsko podjetje je podjetje, v katerem delajo družinski člani – tukaj so izpostavljena 
seveda le mala podjetja (gostilne, lokalne trgovine, kmetije). 
2. faza: Družinsko podjetje je podjetje, ki ga upravljajo družinski člani – v to definicijo so že 
zajeta tudi večja podjetja. 
                                                 
1 Neubauer H. (1992). Uternehmensnachfolge im Familienunterehmen. Schweizerisches Institut für gewerbliche 
Wirtschaft an der HSG (str. 171–197). 
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3. faza: Družinsko podjetje je podjetje, kjer je večinski delež podjetja v rokah družinskih članov 
iz več generacij. 
Na Raziskovalnem inštitutu za družinska podjetja v Avstriji so pri svojih raziskavah prišli do 
zaključkov, da je v Avstriji 84 % malih in srednje velikih družinskih podjetij (do 150 
zaposlenih) in da ima približno 60 % vseh družinskih podjetij v Avstriji 100-odstotni lastniški 
delež v družinskih rokah. V približno 40 % vseh družinskih podjetij so na vodilnih položajih 
samo družinski člani, in samo 1,5 % vseh družinskih podjetij sestavljajo samo družinski člani 
(Frank in Keßler, 2011, str. 4). 
Avtorji Hinterhuber, Rechenauer in Stumpf (1994, str. 460–481) v svojem zborniku opisujejo 
značilnosti predvsem malih in srednje velikih podjetij. Za družinska podjetja iz 90-ih let 
prejšnjega stoletja je značilno, da pripadajo družinskim članom več generacij zapored ter 
predstavljajo poklicno in/ali ekonomsko osnovo družini. Lastniki družinskih podjetij tesno 
sodelujejo pri vodenju podjetja, saj so v prvi generaciji to tudi ustanovitelji in imajo glede na 
velikost podjetij dober pregled nad delovanjem. Vodstvo podjetja sestavlja ena oseba ali manjša 
skupina ljudi, pri čemer se v vodstvu skoraj brez izjeme pojavljajo družinski člani. Podjetja 
glede na svojo velikost nima štabnih in drugih strokovnih služb, ki so značilna za velika 
podjetja. Temelji na osebnem odnosu med lastniki/menedžerji in drugimi sodelavci. 
Večina avtorjev v svoje definicije vključuje več članov družine, ki delujejo, oblikujejo in se 
povezujejo znotraj podjetja. Kako to povezovanje ter prepletanje družine in podjetja vpliva na 
poslovanje, pa predstavljam v nadaljevanju. 
 
2.1 Družinski in poslovni sistem 
Družinsko podjetje zavzema v družini posebno vlogo. Če govorimo o podjetju v prvi generaciji, 
ima ustanovitelj do podjetja posebno povezavo, in če otroci odraščajo s podjetjem, bodo tudi 
oni do tega čutili posebno povezavo. Ti občutki so lahko zelo pozitivni, saj ima družina veliko 
korist od podjetja in tja tudi rada vlaga svojo energijo in čas. Če pa podjetje (še) ni 
dobičkonosno in se družinski denar namenja za obstoj podjetja, potem je lahko podjetje trn v 
peti vsem družinskim članom. Tako gledajo na podjetje kot na neljubo stvar, ki jim odžira 
družinski čas in jim onemogoča lepo življenje (Tagiuri in Davis, 1996, str. 206).  
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Zato je dobro pregledati, kako sta ta dva sistema povezana. Družinski sistem ima čustveno 
osnovo. Člani so vezani z globokimi pozitivnimi in negativnimi čustvi. Vrednostno podlago 
tega sistema predstavljata dolgoročna lojalnost in skrb za vzgojo družinskih članov. Poslovni 
sistem na drugi strani temelji na determiniranosti in opravljanju nalog. Grajen je na pogodbenih 
odnosih, po katerih ljudje opravljajo dogovorjena dela, pri čemer čustva ne igrajo nobene vloge 
(Vadnjal, 2000a, str. 148–149). 
Za boljše razumevanje družinskih podjetij so številni avtorji predstavili podjetje in družino kot 
prekrivanje ločenih sistemov, v večini primerov s prekrivajočimi krogi. Takšen zelo jasno 
ponazorjen sistem je model treh krogov avtorjev Gersick, Davis, McCollom Hampton in 
Lansberg (1997, str. 5–6), predstavljen na sliki 2.1. 
Model treh krogov je sestavljen iz treh neodvisnih sistemov: podjetja, lastništva in družine. 
Vsak posameznik spada v eno izmed sedmih področij – podsisteme, ki jih tvorijo prekrivajoči 
krogi. 
Slika 2.1: Model treh krogov družinskega podjetja 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Gersick in drugi (1997, str. 6). 
Legenda:  
1. Lastnik, ki je član družine in je zaposlen v podjetju. 
7 2 
1 
5 
4 
3 
6 
LASTNIK 
PODJETJE DRUŽINA 
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2. Zaposlen družinski član, ki nima lastniškega deleža. 
3. Uslužbenec v podjetju (ni član družine, niti nima lastniškega deleža). 
4. Lastnik, ki je zaposlen v podjetju, a ni družinski član. 
5. Zunanji vlagatelj (ni član družine, niti ni zaposlen v podjetju). 
6. Družinski član, ki ni zaposleni, a je lastnik deležev. 
7. Družinski član (ni zaposlen v podjetju in nima lastniškega deleža). 
Model treh krogov "je pripomoček pri razumevanju medsebojnih konfliktov, problemov glede 
vlog, prioritet in mej v družinskih podjetjih. Podroben opis različnih vlog in (pod)sistemov 
pomaga razbiti kompleksne interakcije znotraj družinskega podjetja ter s tem olajša 
spoznavanje o tem, kaj se dejansko dogaja in zakaj" (Gersick in drugi, 1997, str. 7, v Duh, 2003, 
str. 23). 
 
2.2 Prednosti in slabosti 
2.2.1 Prednosti 
Družinska podjetja so orientirana na dolgoročne cilje, skrbijo za podobo podjetja v družbi in 
niso pod pritiskom kratkoročnih finančnih dosežkov. Lastniki in delni lastniki družinskih 
podjetij so bolj motivirani za delo in ustvarjajo večjo delovno storilnost, pripravljeni so vložiti 
več truda v posel in to prenašajo tudi na druge zaposlene, ki so del ekipe (Tagiuri in Davis, 
1996, str. 207). 
Pomembno konkurenčno prednost dajejo družinskim podjetjem podrobno poznavanje podjetja, 
ki ga imajo člani družine, in posebna znanja, ki se ohranjajo in varujejo znotraj družine. Ta 
znanja se lahko prenašajo iz roda v rod in so ključ do uspeha (prav tam). 
Značilno je tudi hitro sprejemanje odločitev, saj so moči v podjetju jasno razdeljene. Pri tem se 
družinska podjetja izognejo dolgim formalnim postopkom, ki bi lahko zavirali uspešno 
reševanje konfliktov. Nespremenljiva organizacijska kultura, ki jo oblikujejo družinske 
vrednote in norme, pa pomeni dolgoročno stabilnost podjetja (prav tam). 
Konkurenčno prednost omogočata družinskim podjetjem tudi visoka stopnja fleksibilnosti in 
hitro prilagajanje potrebam na trgu. Hkrati imajo družinska podjetja skrben in neposreden stik 
s svojimi kupci in dobavitelji ter drugimi poslovnimi partnerji, saj se vodilne osebe v podjetju 
redko zamenjajo (Leach, 1991, str. 6–13). 
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Rosenlatt (1985, str. 98, v Vadnjal 2000a, str. 151)2 dodaja še eno pomembno prednost, in sicer 
fleksibilnost v času, delu in denarju. Ta komponenta je lahko velika konkurenčna prednost 
družinskega podjetja, saj s hitrimi finančnimi odločitvami bolje sledijo spremembam na trgu. 
Hkrati pa v časih krize niso obremenjeni z izplačevanjem dobička, saj se samoumevno razume, 
da je podjetje na prvem mestu. Tudi kar zadeva delo izven delovnega časa ali ob vikendih ter 
službene poti – v nedružinskih podjetjih se pojavijo vprašanja o nadurah, dnevnicah, 
kilometrini, v družinskem podjetju pa se ve, da se dela za dobro podjetja. 
2.2.2 Slabosti 
Dolgoročni pogled je sicer ena izmed pozitivnih lastnosti družinskih podjetij, vendar 
strokovnjaki opažajo pomanjkanje izdelanih načrtov, ki bi te poglede podkrepili. V družinskih 
podjetjih se pojavlja rigidnost, saj mlade generacije delajo na tem, da osrečijo prednike, pri tem 
pa ne vključujejo inovacij in ne sprejemamo odločitev, ki bi bile v korist podjetju (Leach, 1991, 
str. 10). 
Družinska podjetja so konservativna pri pridobivanju kapitala, saj je lastno povečanje kapitala 
z lastniškim deležem zelo težko, soudeležba nedružinskih članov pa je v podjetjih nezaželena. 
Tako jih to dejstvo zavira pri zdravi rasti in napredku (prav tam). 
Glavni problem pri družinskih podjetjih, s katerim se vsako podjetje sreča, je problem 
nasledstva. Tranzicija poslovanja v družinskem podjetju ne predstavlja le spremembe v 
vodstveni funkciji, temveč pogosto pravo revolucijo sprememb v vodenju, organizaciji in na 
splošno v vzdušju v podjetju. Pri tem nastane tudi problem legitimnosti vodstva, saj se mora 
druga generacija, ki prevzame poslovanje, pred zaposlenimi uveljaviti kot legitimni vodja. 
Večji problem pri tem se pojavi še, če sta v nasledstvu dva dediča ali pa sta oče in sin 
neusklajena (Rosenblatt, 1991, str. 51, 65, v Vadnjal 2000a). 
Kot že prestavljeno, se pri družinskih podjetjih prepletata dva sistema, družinski in poslovni. 
Tako pride do vpliva osebnih čustev na poslovanje podjetja in s tem do interakcije med dvema 
nasprotujočima si vrednostnima sistemoma. 
                                                 
2 Rosenblatt Paul C., De Milk Leni, Anderson R. M. in Johnson P. A. (1985). Family in Business. San Francisco: 
Jossey-Bass. 
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2.3 Osebe v družinskem podjetju 
2.3.1 Ustanovitelj  
Po Leachu (1991, str. 25) ločimo tri tipe ustanoviteljev: lastnike, vodje in tehnike. Lasnikom je 
v ospredju lastništvo podjetja in s tem oblast nad celotnim podjetjem. Vodje imajo tudi oblast 
v svojih rokah in so hkrati zelo ponosni, da je njihovo podjetje družinsko. Tehniki pa imajo v 
ospredju proizvod in razvoj tega. Z vodenjem in administracijo se neradi ukvarjajo, zato 
velikokrat vodenje predajo že v začetni fazi. 
2.3.2 Otroci 
V strokovni literaturi je razvidno, da obstaja velika razlika med sinovi in hčerami, ki so vpleteni 
v podjetje. Največja razlika je vidna prav pri prehodu med generacijami. V zgodovini so večino 
podjetij prevzemali sinovi, in prav na tej relaciji oče-sin so nastali največji konflikti, ki so lahko 
vodili v propad podjetja. Z naraščajočim številom žensk v podjetništvu se nemalokrat zgodi, da 
je odnos oče-hči stabilnejši, saj med seboj ne čutita nikakršne konkurence. Tako so lahko 
prehodi med generacijami bolj gladki, pri prenosu oče-hči (Vadnjal, 2000a, str. 153–154). 
2.3.3 Priženjenci 
Po Leachu (1991, str. 154) imajo podjetniške družine tudi v prostem času popolnoma drugačni 
ritem, veliko se razpravlja o podjetju tudi izven delovnega časa in tako se priženjeni počutijo 
velikokrat izolirani. Če se jim ne uspe uspešno uveljaviti v podjetju, se zaposliti in prispevati 
svoj delež poslovanju podjetja, lahko nastanejo konflikti (znotraj zakonske zveze). 
2.3.4 Nedružinski člani  
Vloga nedružinskih članov ni zanemarljiva. Uspešni uslužbenci v družinskem podjetju so 
značajsko zanimivi, saj jim je uspelo preživeti v zelo zahtevnem delovnem okolju. Zavedajo se 
svoje neenakopravnosti in omejenega napredovanja (Syms, 1992, str. 193, v Vadnjal 2000a, str. 
154).3 Tukaj lahko poudarimo pojav nepotizma, ki je v družinskih podjetjih pogost. Pomeni pa 
favoriziranje družinskih članov pri zaposlovanju, nastane novo (nepotrebno) delovno mesto, 
zasedajo najvišja mesta, pa čeprav niso strokovno usposobljeni. V takih primerih nedružinski 
                                                 
3 Syms M. (1992). Mide your own business and keep it in the family. New York: Mastermedia Limited. 
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člani, ki jih motivira ravno položaj v družinskem podjetju, izgubijo zanimanje za nadaljnje delo 
(Kets de Vires, 1993, str. 64–69, v Duh, 2003, str. 30–31).4 
 
2.4 Primerjava z nedružinskimi podjetji 
Donckels in Frölich (1991, str. 232–233, v Duh, 2003, str. 25–26)5 opisujeta tipične značilnosti, 
ki razlikujejo družinska podjetja (mala in srednje velika) od drugih. Menita, da je družinsko 
podjetje zaprt sistem, ki je predvsem v rokah družine, ohranja družinsko tradicijo in je osrednja 
prioriteta družine. Družinska podjetja niso naklonjena tveganjem, sploh na področju inovacij in 
rasti. Strateške politike so oblikovane bolj konservativno, hkrati pa so tudi manj usmerjene k 
dobičku in rasti, kot je to primer v ne-družinskih podjetjih. V družinskih podjetjih velja veliko 
načelo neodvisnosti od okolja in gospodarskega stanja, saj manj sodelujejo z drugimi podjetji, 
dobavljajo manj polizdelkov in se redko povezujejo na proizvodnem področju. Družinska 
podjetja so tudi manj pripravljena na sodelovanje s tujimi trgi oziroma na možnost izvoza. V 
povprečju plačujejo svoje zaposlene boljše, kot je določeno v kolektivnih pogodbah, vendar so 
na nekatera kadrovska področja nepozorni, kot na primer: delitev dobička med zaposlene, 
seznanjanje zaposlenih o strategijah in ciljih podjetja, udeležba zaposlenih pri odločanju, 
vlaganje v izobraževanje zaposlenih. 
Tudi Dunnova (1994, str. 5–6, v Duh, 2003, str. 26–28)6 je proučevala mala in srednje velika 
družinska podjetja in navedla dejavnike, po katerih se družinska podjetja razlikujejo od 
nedružinskih. Navaja, da družinski člani v podjetju skrivajo informacije pred nedružinskimi 
člani, saj se bojijo spodkopavanja truda in ugleda podjetja in družine. S tem ohranjajo močno 
jedro podjetja, hkrati pa zaposleni velikokrat nimajo prave slike o stanju podjetja. Pri 
zaposlovanju imajo prednost družinski člani, ki zasedajo vodilne položaje v podjetju, pri čemer 
gre za nepotizem, ki sem ga že omenjala. Na poslovne odločitve v podjetju pogosto vplivajo 
tudi spremembe v družini, saj velja načelo »podjetje služi družini«. 
                                                 
4 Kets de Vries M.F.R. (1993). The dynamics of family controlled firms: The good and the bed news. 
Organisational dynamics, 21, 59–71. 
5 Donckels R. in Fröhlich E. (1991). Sind Familienbetriebe wirklich anders? Europäische STRATOS-Erfahrungen. 
Internationales Gewerbearchiv, 4, str. 219–235. 
6 Dunn B. (1994). Business and management development in family enterprises: Starting from a zero base. 
Scotland: University of Stirling. 
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Družinska podjetja zelo previdno rastejo in se branijo sprememb, ki bi lahko vplivale na 
dolgoletne vrednote podjetja. V družinskem podjetju je želja po ohranitvi lastništva v družini 
zelo velika, zato za svoj razvoj pogosto reinvestirajo dobiček (prav tam). 
Jasne prednosti družinskih podjetij v primerjavi z drugimi so poudarek na kakovosti, lojalnost 
zaposlenih in hitro sprejemanje odločitev. Vidna slabost družinskih podjetij v primerjavi z 
drugimi je življenjska doba podjetja, ki je zaradi težkega prehoda med generacijami nizka. Po 
nekaterih raziskavah prenos iz prve v drugo generacijo uspešno prestane le 30 %, iz drugo v 
tretjo pa le 13 % podjetij (prav tam). 
 
2.5 Opredelitev poslovne uspešnosti podjetja 
Uspešnost posameznega podjetja je treba meriti, redno spremljati in na podlagi teh podatkov 
sprejemati strateške odločitve. Vodstvo mora razpolagati s pravilnimi informacijami, ki 
prikazujejo uspešnost podjetja, pri čemer se ta razlikuje od učinkovitosti. Turk (2002) razlaga, 
da je učinkovitost izražena z razmerjem pretvorbe vložka v poslovanje v donos iz njega, pri 
čemer pa je uspešnost označena kot razmerje med doseženimi cilji in postavljenimi cilji 
poslovanja. 
Ugotavljane uspešnosti poslovanja se razlikuje glede na skupino ljudi, ki želi imeti informacijo 
o poslovanju podjetja. Tako v grobem ločimo: lastnike, vodstvo in upnike (Benedikt, 2003, str. 
7–8). 
Za potrebe lastnikov se predvsem preverjata dobičkonosnost vloženih sredstev in razporeditev 
dobička. Kazalniki, iz katerih je to razvidno, so kazalniki dobičkonosnosti (dobičkonosnost 
sredstev, dobičkonosnost kapitala, dobičkonosnost delnic). Za potrebe vodstva se pri analizi 
najpogosteje izhaja iz čistega dobička, ki kaže razliko med celotnimi prihodki in celotnimi 
stroški podjetja, vključno s stroški obresti in davkov. To lahko ugotovimo z naslednjimi 
kazalniki: dobičkonosnost prihodkov, dobičkonosnost prodaje, koeficient obračanja sredstev, 
obračanje zalog. Za upnike podjetja, kot so banke in lastniki obveznic, sta najpomembnejši 
plačilna sposobnost podjetja in zadolženost, zato so jim pri presoji finančne uspešnosti podjetja 
v pomoč kazalniki, kot so: analiza finančnih tokov, kratkoročni koeficient ter delež dolga v 
vseh sredstvih in kapitalu (prav tam). 
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Strokovnjaki so na področju presojanja uspešnosti razvili različne teorije. V našem okolju je 
prevladala germanska teorija, ki je razvila tri kazalnike za merjenje uspešnosti poslovanja, in ti 
so produktivnost, ekonomičnost in rentabilnost (Tekavčič, 2002, str. 668).  
Produktivnost dela merimo kot razmerje med proizvedeno količino poslovnih učinkov 
(proizvodov ali storitev) in vloženim delovnim časom. Slabosti se kažejo v težavah pri merjenju 
ustvarjene količine (večina podjetij proizvaja raznovrstne proizvode). Pojavlja se tudi 
vprašanje, kateri delovni čas je treba upoštevati, samo delavca, ki je izdelal proizvod (pozabimo 
na tehnološko pripravo, prodajo), in prav tako, katero enoto za čas je treba upoštevati (delovno 
uro, delovni mesec). Večina podjetij izračuna poslovni prihodek na zaposlenega in s tem izrazi 
svojo produktivnost – kar pa ni natančen podatek in lahko daje lažno sliko (prav tam). 
Ekonomičnost opredeljujemo z razmerjem med ustvarjeno količino poslovnih učinkov in zanjo 
potrebnimi stroški. Če podjetje proizvaja raznovrstne poslovne učinke, se za prikaz 
ekonomičnosti podjetja v praksi uporablja razmerje med prihodki in odhodki (prav tam, str. 
669–670). Kazalniki ekonomičnosti so tako: koeficient gospodarnosti poslovanja, stopnja 
prodajne stroškovnosti poslovnih prihodkov, stopnja delovne stroškovnosti poslovnih 
prihodkov, stopnja dobičkonosnosti poslovnih prihodkov (Dvoršak Bugarija, 2009, str. 56–57). 
Rentabilnost je kazalnik, s katerim analiziramo učinkovitost poslovanja, ko poslovni izid 
primerjamo s sredstvi ali obveznostmi do virov sredstev. Sem sodijo med drugim kazalniki, kot 
so: koeficient čistega dobička kapitala, koeficient čiste dobičkonosnosti osnovnega kapitala in 
koeficient razširjenosti dobičkonosnosti sredstev (prav tam).  
Takšen pristop omogoča poglobljen vpogled v uspešnost delovanja podjetja. Pri ugotavljanju 
uspešnosti poslovanja nas torej ne zanima absolutna velikost rezultata, temveč rezultat 
poslovanja v primerjavi s sredstvi, potrebnimi za njegovo doseganje. Pri tem obstajata dva 
načina: doseči dani rezultat z minimalnimi sredstvi ali z danimi sredstvi doseči maksimalni 
možni rezultat (Tekavčič, 2002, str. 667). 
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3 Konflikti  
 
Konflikti in zdrava tekmovalnost sta pomembna za razvoj podjetja, tako konflikti ne delujejo 
le razdiralno, ampak so lahko gonilna moč za spremembe (Duh 2003, str. 94). Ward (1987, v 
Duh 2003, str. 95)7 poudarja, da izogibanje konfliktom in dušenje tekmovalnosti v začetnih 
obdobjih obstoja ne predstavljata težave, ta nastopi kasneje, navadno z vključitvijo več članov 
družine v družinsko podjetje, ti pa imajo med seboj različne poglede. 
 
3.1 Definicija konflikta 
Konflikti se pojavljajo v vsakdanjih interakcijah na vseh ravneh, tako tudi v vseh oblikah 
organizacij. Po Možini (2002, str. 584) je konflikt nasprotovanje, ki nastane zaradi nezdružljivih 
ciljev, misli, čustev v posamezniku ali med člani skupine. 
Fischalek (1977, v Brajša, 1994, str. 251)8 loči tudi vrste konfliktov: 
- Notranji konflikt – nastane znotraj ene osebe, in sicer zaradi dveh različnih, a 
privlačnih plati vsebin, dveh odbijajočih plati vsebin ali v zvezi s privlačno in 
odbijajočo platjo iste vsebine. 
- Zunanji konflikt – je konflikt med dvema ali več akterji in izhaja iz razmerja med 
neuglašenimi željami in dejavnostmi. 
- Latentni, skriti, nezavedni konflikt – je konflikt med akterji, ki se svojega 
neujemanja ne zavedajo. 
- Mešani konflikt – je kombinacija notranjih in zunanjih konfliktov.  
V zgodovini delovanja organizacij je bil konflikt v večini pojmovan kot negativna situacija, ki 
jo mora organizacija preprečiti ali se ji izogibati. Vzrok za nastanek konflikta je bil v slabem 
vodenju. Torej so organizacije stremele k temu, da se konflikti ne bi pojavljali, saj bi ti vodili v 
propad podjetja. Šele v novejši zgodovini so začele organizacije konflikt razumevati kot 
priložnost za rast organizacije, priložnost za spremembe in izboljšave. 
                                                 
7 Ward J. L. (1987). Keeoing the family business healthy. San Francisco: Jossey Bass Inc. 
8 Fischalek F. (1977). Faires streiten in der Ehe. Freiburg im B.: Herder. 
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V družinskem podjetju se konflikt ne pojavlja le na poslovni ravni, temveč tudi na osebni 
(družinski) ravni, pri čemer akterji niso samo v vlogi zaposlenega in/ali vodje, temveč tudi v 
vlogi očeta, moža, otrok. Iz tega lahko sklepamo, da so v družinskem podjetju konflikti 
intenzivnejši in imajo drugačne razsežnosti. V nekaterih primerih je v takšnem podjetju konflikt 
lažje in hitreje rešljiv, kot bi bil v nedružinskem podjetju (kriza v poslovanju), v nekaterih 
primerih pa so lahko konflikti znotraj družinskega podjetja usodni za podjetje (ločitev staršev 
– ustanoviteljev). 
Najpogostejši vzroki za nastanek konfliktov v družinskem podjetju so (Stoilkoska, 2011, str. 
185): 
1. boj za vire in pozicijo v podjetju, 
2. začaran krog maščevanja,  
3. pridobivanje zaupanja tretjih oseb za doseganje boljše pozicije, 
4. skupina prevzema premoč nad posameznikom, 
5. bitka s prišleki v družino (snaha, zet), 
6. bitka za očetovo zapuščino, 
7. ustvarjanje različnih načrtov za delovanje podjetja. 
 
3.2 Pozitivne posledice konflikta 
Glede na konotacijo pojma konflikt se je včasih težko zavedati pozitivnih vplivov konflikta. 
Kako ti vplivajo na poslovanje podjetja, nam opiše Možina (2002, str. 582–584). Vsak konflikt 
zahteva rešitev, saj konfliktov ne rešimo s potlačenjem ali izogibanjem, prej ali slej bo treba za 
konflikt najti rešitev. Hkrati kaže na probleme, saj so konflikti kazalniki različnih hotenj in ta 
nas vodijo do sprememb. Kadar se konflikt pojavi v skupini, jo reševanje tega utrjuje, saj je 
treba poiskati skupne cilje na podlagi novih spoznanj. Pri tem pa konflikt izhaja iz različnih 
interesov. Privedejo nas k temu, da prepoznamo različne interese in v najboljšem primeru 
izberemo pravilnega v dani situaciji. Zmotna je predstava, da je konflikt možno rešiti tako, da 
se med dvema mnenjema izbere eno, ki prevlada in s tem se mora strinjati tudi nasprotna stran. 
Uspešna rešitev konflikta pomeni, da skupaj iz dveh mnenj oblikujemo ustrezno rešitev.  
Kavčič (1992, str. 13) navaja še, da konflikti lahko pozitivno oblikujejo skupino ter s tem 
prispevajo k ohranjevanju in vzpostavljanju ravnotežja v skupini. Konflikti tudi omogočajo 
realno merjenje moči znotraj skupine in povzročijo nova zavezništva.  
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Kot navaja Iršič (2010), konflikti pripomorejo tudi k osebni rasti in boljšemu poznavanju 
samega sebe in drugih. Iz tega se razvije večje zaupanje sebi in drugim. Konflikti poglabljajo 
razumevanje sveta in življena ter prinašajo višjo raven kulture v interakcije. 
Skupina ali tim, v katerem ni konfliktov, postane statičen, apatičen in neprilagodljiv na 
spremembe in inovacije. Da bi se skupina vzdrževala, bila samokritična in ustvarjalna, je nujna 
stalna količina konfliktov (Mejaš, 2000, str. 113). Zato konflikti v podjetju povzročajo tvorjenje 
različnih mnenj in pogledov, kar pripomore k boljšemu in ustvarjalnemu delu v podjetju. 
Konflikti omogočajo primerjanje različnih idej, predlogov, spodbujajo radovednost in povečajo 
motivacijo (Novak, 2000, str. 106–107). 
Slika 3.1. Pozitivne posledice konflikta 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Murphy (1994, str. 20). 
Murphy (1994, str. 20) je v svojem delu povzel vse poglavitne pozitivne posledice konflikta, ki 
so nazorno predstavljeni na sliki 3.1. Opisuje, da konflikti kot pozitivno posledico ustvarjajo 
ustvarjalno, učeče okolje, v katerem zaposleni s skupnim znanjem in medsebojnim 
spoštovanjem iščejo rešitve (win-win). 
KOMUNIKACIJA: 
- Odprta in tekoča 
- Poskrbi za iskrene 
misli in občutke 
PRODUKTIVNOST: 
- Rast učinkovitosti in 
uspešnosti 
- Ustvarjalno upravljanje 
težav 
KONFLIKTI: 
- Natančno identificirani 
- Osredotočanje na izid 
zmaga-zmaga 
ODNOSI: 
- Spoštovanje 
interesov drugih 
- Visoka raven 
zaupanja 
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3.3 Negativne posledice 
Vnaprej je težko vedeti, ali bo imel konflikt v skupini negativne ali pozitivne posledice. To je 
odvisno od načina njegove razrešitve, vrste dela, intenzivnosti in kontrole konflikta (Mejaš, 
2000, str. 113). 
Konfliktni odnosi med posamezniki in skupino v podjetju privedejo tudi do negativnih pojavov. 
Med sodelavci se pojavi slabša komunikacija, saj je lahko reševanje konfliktov dolgotrajen 
proces. Če se ta proces raztegne na daljše časovno obdobje, vodi tudi do poslabšanja 
medsebojnih odnosov znotraj družine. Iz tega lahko sledita tudi zmanjšana delovna uspešnost 
posameznih zaposlenih, ki so del konflikta, in povečanje števila izostankov z dela (Brajša, 1994, 
str. 254–257). Zaradi nerazrešenih konfliktov lahko pride do izgube energije, zmanjšanja 
sposobnosti presojanja in težav usklajevanja (Daft, 2010, str. 440). 
Slika 3.2 Negativne posledice konflikta 
Vir: Murphy (1994, str. 20). 
Na sliki 3.2 so po Murphyju (1994, str. 20) navedene glavne negativne posledice konfliktov, ki 
jih navajajo tudi nekateri drugi avtorji. Večina avtorjev kot glavne negativne posledice navaja 
upad učinkovitosti, slabo komunikacijo in nastop bolezni pri posameznikih. Glede na te ključne 
KOMUNIKACIJA: 
- Le kadar je nujno 
potrebno 
- Skriti dogodki 
PRODUKTIVNOST: 
- Upadanje učinkovitosti 
in uspešnosti 
- Prioriteta so nujne 
nepomembne lekcije 
KONFLIKTI: 
- Poudarek na 
posamezniku, ne na 
podjetju 
- Lahko vodijo v 
psihosomatske bolezni 
ODNOSI: 
- Enostranski 
- Temeljijo na 
strahu/moči 
- Obrambni 
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posledice bi se morali v podjetjih posvečati hitremu in učinkovitemu reševanju konfliktov, saj 
imajo lahko negativne posledice na poslovanje podjetja. 
 
3.4 Vrste konfliktov 
Na raziskovalnem inštitutu za družinska podjetja v Avstriji so med drugim analizirali področja 
konfliktov v družinskih podjetjih. Prišli so do zaključkov, da se v družinskih podjetjih 
pojavljajo tri področja, iz katerih izvirajo konflikti, in sicer konflikti, povezani s podjetjem, 
konflikti med podjetjem in družino ter medgeneracijski konflikti (Frank, Korunka, Lueger, 
Nose in Suchy, 2010, str. 3). Podobno sta konflikte razdelila tudi Cosier in Harvey (1998). 
3.4.1 Poslovni konflikt  
Pri poslovnem konfliktu pride do konflikta, kadar se srečata poslovni in finančni svet. Avtorja 
navajata za primer primerjavo dveh vodij okrog nasprotujočih si usmeritev in konflikta, ki pri 
tem nastane. Velikokrat so razlog za konflikt ne dovolj hitro izpolnjevanje nalog, različno 
razumevanje pomena in stanja finančnih podatkov, razumevanje vladnih predpisov in pomena 
večjega števila poslovnih ciljev (Cosier in Harvey, 1998, str.75-79).  
3.4.2 Sorodstveni konflikt  
Sorodstveni konflikt lahko imenujemo tudi konflikt odnosa, ki vključuje čustveni in medsebojni 
odnos poslovnih partnerjev. Osebni komentarji in ocenjevanje na osnovi manjših prerekanj so 
velikokrat vzrok za nastanek večjega konflikta v poslovnem razmerju. Manjši spor med dvema 
sodelavcema lahko pripelje do stalnega oporekanja, neustreznih komentarjev in podcenjevanja 
na delovnem področju. Drugi znaki konfliktov v odnosih so zaposleni s »slabim odnosom« in 
zaposleni, ki zaradi nesporazumov ne govorijo drug z drugim, kar v veliki meri pripelje do zelo 
pogostih konfliktnih situacij (prav tam).  
3.4.3 Procesni konflikt  
Kot tretjega avtorja navajata procesni konflikt, ki je opisan kot način, kako je delo izpeljano 
oziroma narejeno. Kot področja, na katerih lahko nastanejo konflikti, navajata avtorja 
reorganizacijo delovnega področja, kako je določeno delo razdeljeno, kako so projekti določeni 
in kako so razdeljeni, ter način, kako je izvedba najboljše ocenjena in realizirana.  
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Pri poslovnih konfliktih se pojavlja nesoglasje pri vprašanju: KAJ bi bilo treba storiti? Pri 
procesnih konfliktih pa se pojavlja nesoglasje pri vprašanju: KAKO bi to bilo treba storiti? 
(prav tam). 
3.4.4 Dvodimenzionalni model za reševanje konfliktov 
Pri tem konceptu obstajata dve dimenziji, na katerih se lahko konflikt z različnimi metodami 
reši.  
1. Odločnost (Assertiveness) – opredeljena kot obnašanje, s katerim želimo zadovoljiti 
lastno interese. 
2. Kooperativnost (Cooperativeness) – opredeljena kot obnašanje, s katerim želimo 
zadovoljiti tuje interese. 
Avtorja opisujeta pet metod za reševanje konfliktov (prav tam): 
1. Izogibanje (avoiding) – konflikt ostane brez odgovora. 
2. Tekmovanje (competing) – vključuje zmagovalca in poraženca. 
3. Ugoditev (accommodating) – ena stran popusti. 
4. Kompromis (compromising) – ne vključuje najboljše možne rešitve. 
5. Sodelovanje (collaborating) – vključuje medsebojno zaupanje, odprto komunikacijo, 
ustvarjalnost, sodelovanje. 
Poglavitno vprašanje še je, kdaj lahko družinski člani znotraj podjetja rešijo konflikt in kdaj bi 
morali za pomoč pri rešitvi zaprositi zunanjega strokovnjaka. Avtorja (prav tam) navajata, da 
je edino pravo reševanje konfliktov reševanje s sodelovanjem. Edino ta možnost nima negativne 
posledice. Vemo pa, da je v medsebojnih odnosih marsikdaj težko reševati konflikte na ta način 
in je ena od naštetih metod lažja pot, pri čemer pa vsaka od preostalih štirih metod povzroča 
slabšanje odnosov. 
Zato se v nekaterih družinskih podjetjih poizkušajo konfliktnim situacijam izognit z različnimi 
ukrepi (Frank, Korunka, Lueger, Nose in Suchy, 2010, str. 4–5): 
- Formalna regulacija odnosov s hierarhično in funkcionalno diferenciacijo, s katero so 
jasno razdeljene funkcije med družinske člane in se tako pri odločanju točno ve, kdo je 
zadolžen za katero področje in kdo ima zadnjo besedo pri odločitvi. Pri tem je 
pomembno, da vodilne pozicije v podjetju zasedajo družinski člani, saj je tako 
zagotovljen nadzor nad odločitvami. 
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- Usmerjenost v gospodarstvo, pri čemer je zagotovljeno, da so vse odločitve (tudi tiste 
intuitivne) sprejete za namen dolgoročnega obstoja in stabilnosti podjetja. Tukaj se 
izogibajo kratkoročnim dobičkom in povečanju poslovanja. 
- Vzajemno zaupanje in spoštovanje kot osnova za namensko delo, pri čemer je odločilno 
zaupanje zaposlenih, da bo vodstvo odločalo za dobro podjetja in delavcev in zaupanje 
vodstva, da bodo zaposleni delali v najboljšem interesu za podjetje. 
- Načrtovano izvajanje prehoda med generacijami, kjer se otroci začnejo že zgodaj 
pripravljati na kasnejši prevzem vodstva. Ključno pri procesu prenosa pa se je pokazalo, 
da sta umik dosedanjega vodstva iz dnevnih procesov in podpiranje odločitev novega 
vodstva. 
 
3.5 Konflikti v odnosih 
Konflikti se pojavljajo v vsakodnevnih interakcijah med ljudmi, ki so v različnih vlogah. 
Strokovnjaki so konflikte v družinskih podjetjih predstavili kot nekakšno posebnost, saj se 
zaposleni in vodilni v podjetjih, hkrati tudi v vlogi družinskih članov. 
3.5.1 Odnos oče – sin 
V odnosu med očetom in sinom prihaja do konflikta dveh vlog, vloge ustanovitelja in vloge 
naslednika. Največji konflikt, ki lahko pomeni tudi razpad podjetja, se pojavi pri prenosu 
lastništva. Ustanovitelju pomeni podjetje vse, je podaljšek samega sebe, njegov simbol socialne 
moči, zato le težko predaja to moč svojemu sinu nasledniku. Sin kot naslednik pa v sebi nosi 
rivalska čustva, saj se želi osamosvojiti od očeta in prevzeti podjetje (Levinson, 1971, str. 91, 
v Vadnjal, 2000b, str. 156–157)9. Pojavljajo se tudi naslednje situacije, ki še dodatno zaostrujejo 
ta odnos: 
- Neprimerno plačilo sina: v nekaterih primerih plačuje oče sinu zelo nizko plačo, od 
njega pa pričakuje maksimalno predanost poslu. Obstajajo tudi primeri, ko sin 
prejema občutno višje plačilo za svojo dela, saj ga s tem oče skuša privezati na 
podjetje (Rosenblatt, 1991, str. 58, v Vadnjal, 2000b, str. 156–157)10. 
- Konflikt med formalno izobrazbo in izkušnjami: oče ima pogosto nižjo formalno 
izobrazbo kot sin. Da bi obdržal oblast in moč, se sklicuje na svoje dolgoletne 
                                                 
9 Levinson, H.(1971). Conflicts that plagues family business. Harvard business Review, vol. 8, str. 90–95. 
10 Rosenblatt P. C. (1991). The interplay of family system and business system in family firms during economic 
recession. Family Business Review, 4(1): 45–58. 
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izkušnje, sinova izobrazba in morebitne delovne izkušnje (iz drugih podjetij) pa zanj 
niso dosti vredne (Vadnjal, 2000b, str. 156–157). 
- Občutek krivde in odvisnost od očeta sta pogosto razloga, da sin vztraja pri delu v 
podjetju, kljub temu, da to zanj ni najboljša izbira (Leach, 1991, str. 49–51, v Duh, 
2003, str. 96–97).11 
Možne rešitve tega konflikta izhajajo iz sinovih potez, saj je majhna verjetnost, da bo oče 
priznal, da je treba kaj spremeniti. Tako lahko sin poišče pomoč od zunaj (strokovni svetovalci 
so neopredeljeni v konfliktih) ali pa znotraj podjetja poišče področje, ki ga lahko samostojno 
vodi do dejanskega prenosa lastništva (Duh, 2003, str. 96–97). 
V tem poglavju so izvzeti konflikti: oče-hči ali mati-sin ali mati-hči, saj potekajo na povsem 
drugačni čustveni ravni. Z vpletenostjo ženske v ta odnos, bodisi kot ustanoviteljice bodisi kot 
naslednice, so konflikti manj pogosti. Hči je do očeta dosti bolj prizanesljiva in med njima ne 
nastaja rivalska situacija za prevzem moči, enako je v odnosu mati-sin (prav tam). 
3.5.2 Odnosi med brati in/ali sestrami 
Med brati in/ali sestrami vlada rivalstvo, že od otroštva mlajši sorojenci s starejšimi tekmujejo 
za pozornost, ljubezen in mesto v družini. Enako se nadaljuje kasneje v podjetju, če so otroci 
vključeni v družinski posel. Dolgo je veljalo, da starejši (sin) prevzame posel in tako se mlajši 
v osnovi počutijo zapostavljene. Če pa postanejo sorojenci po odhodu ustanovitelja 
enakovredni lastniki podjetja, je med njimi potrebno veliko odprte komunikacije in dela v 
skupno dobro, da lahko uspešno vodijo podjetje. Njihov odnos otežujejo otroška leta rivalstva 
in po mnenju avtorjev se težko postavijo v enakovredno pozicijo (Žaler, 2011). 
  
                                                 
11 Leach P. C. (1991). The stoy hayward guide to the family business. London: Kogan 
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4 Empirični del 
 
4.1 Opis podjetja 
Podjetje je leta 1982 ustanovil A. H. kot ključavničarsko dejavnost. S strojno izobrazbo je oče 
takrat dveh sinov začel obrt kar v lastni garaži. Z leti je svojo dejavnost širil, zaposlil tudi tri 
ključavničarje in varilce ter sam prevzel vodenje, tehnološko pripravo, nabavo materiala, 
transport izdelkov, računovodstvo. Na takratni lokaciji hiše ni bilo možnosti širitve, zato so leta 
1998 kupili veliko zemljišče s strateško lego blizu avtoceste in zgradili stanovanjsko hišo in 
eno halo. Za opravljanje administracije in računovodstva so služili kletni prostori hiše, v hali 
pa so bili prvi večji stroji. Takrat se je že rodil tudi tretji sin. Starejša sinova sta obiskovala 
srednjo kovinarsko šolo in srednjo trgovsko šolo, ves svoj čas pa sta preživela v podjetju. 
Najstarejši se je zelo zanimal za tehnične stvari, tako mu je oče na tem področju predajal svoja 
znanja. Srednji sin pa je imel od nekdaj trgovsko žilico. Tako sta kot otroka kupila, popravila 
in prodala motorna kolesa. Kasneje se je to razširilo še na obdelovalne stroje in čez nekaj let na 
viličarje (H.A., osebno komuniciranje, 2010). 
S širitvijo dejavnosti so se širile tudi potrebe po novih halah in poslovnih prostorih. Tako je leta 
2002 nastala poslovna zgradba z dvema halama. Takrat je imelo podjetje 10 zaposlenih, od tega 
sta bila zaposlena dva sinova in oče, tretji sin pa je za potrebe šolanja opravljal strokovno prakso 
(H.A., osebno komuniciranje, 2010).  
Sodelovanje s tujino se je začelo že zelo zgodaj, večinoma z Nemčijo, nekaj pa tudi z Avstrijo. 
Zaradi kakovosti, doslednosti pri terminih in konkurenčnih cenah so ti naročniki postali stalni 
kupci tudi po več deset let. Le redko se je zgodilo, da se je naročnik odločil za drugega 
dobavitelja (na Češkem so bili proizvodi še cenejši), saj je hitro ugotovil, kaj so prednosti tega 
družinskega podjetja (H.A., osebno komuniciranje, 2010).  
Podjetje je stremelo k temu, da naročniku ponudi vse na enem mestu. Neradi so sodelovali z 
zunanjimi izvajalci, saj je bilo težko dosegati lastne kakovostne standarde. Tako so poleg 
strojne obdelave kovinskih polizdelkov začeli ponujati še barvanje izdelkov in seveda lastni 
transport (H.A., osebno komuniciranje, 2010).  
Vse to so nekako financirali iz lastnih sredstev, edina obveznost do bank je bil kredit za osnovne 
objekte in stroje. Kasnejše gradnje, širitev, nabavo strojev so financirali z razpisi in iz lastnih 
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sredstev. Šele zelo pozno so se odločili za financiranje lizingom za nova transportna vozila in 
kredit za dva večja stroja (H.A., osebno komuniciranje, 2010). 
V času rasti sta se razvili dve veji v podjetju, in sicer strojna obdelava in prodaja ter servis 
viličarjev. V prvem delu so bili dejavni oče, najstarejši sin in najmlajši sin, pri čemer je področje 
viličarjev pripadalo srednjemu sinu. Tukaj je bilo podjetje tudi v strateški prednosti, saj je svoje 
proizvode izvažalo v Nemčijo (z lastnim prevozom) in v Nemčiji kupovalo rabljene viličarje za 
potrebe slovenskega trg (H.A., osebno komuniciranje, 2010). 
Kljub tej delitvi so se za vse odločitve, tako finančne kot poslovne, vedno odločili skupaj. Otroci 
so videli možnosti v širitvi in razvoju, oče pa je bil tisti z veliko izkušnjami, ki je kakšno naivno 
idejo raje preložil, prespal in so kasneje skupaj našli rešitev. 
 
4.2 Zgodovina, vizija, poslanstvo 
35-letne izkušnje so podjetje privedle do vodilnih mest na trgih obdelave kovin, strojne 
obdelave materialov ter izdelave kovinskih konstrukcij in strojev po meri. Poslovni partnerji so 
večinoma proizvajalci strojev in industrijskih naprav iz Evropske unije, za katere izdelujejo 
različne strojne komponente. Vsi izdelki in procesi so usklajeni s standardom ISO 
9001:2015. Prav tako ima podjetje pridobljene certifikate za varjenje po standardu ISO - 3834-
2 in EN 1090-2 (spletna stran podjetja X, 2018). 
Pred 10 leti se je podjetje začelo ukvarjati s prodajo viličarjev, tako novih kot rabljenih. Obnovo 
in servis viličarjev opravljajo strokovno izobraženi in izkušeni serviserji. Podjetje izdeluje tudi 
dodatno opremo za viličarje. Viličarje je možno tudi najeti, podjetje pa nudi tudi storitev 
transporta viličarje (spletna stran podjetja X, 2018). 
Ključni dogodki, ki so zaznamovali podjetje v preteklih letih, so: 
- Leta 2008/2009 je v Sloveniji nastopila gospodarska kriza. 
- Leta 2013 se je del podjetja (servis, najem in prodaja viličarjev) ločil v obliki novega 
podjetja. 
- Leta 2015 je prišlo do ločitve lastnikov.  
- Leta 2016 se je podjetje preoblikovalo iz s. p. v d. o. o. in lastniški delež se je razdelil.  
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4.2.1 Poslanstvo podjetja 
Vodstvo je mnenja, da je temelj poslanstva zadovoljiti potrebe kupcev, predvsem z odličnostjo, 
ki se odraža v visoki kakovosti materiala in drugih storitvah. Zaposlenim zagotavljajo varno 
delovno okolje z možnostjo osebnega in strokovnega razvoja. Ostati želijo hitro rastoče 
podjetje, ki temelji na odgovornosti do zaposlenih ter na odgovornem odnosu do naravnega in 
družbenega okolja, v katerem živi (spletna stran podjetja X, 2018). 
4.2.2 Vizija podjetja 
Podjetje pri svojem delu v prvi vrsti usmerjeno v zadovoljevanje kupcev, saj so vsa naročila 
individualno obravnavana. Želi ohraniti stabilen krog naročnikov, ki bodo s podjetjem 
dolgoročno sodelovali. Za doseganje tega, pri svojih izdelkih uporablja kakovostne materiale. 
Podjetje se zaveda, da so ključ do uspeha zadovoljni zaposleni, zato jim nudi stabilno in učečo 
organizacijsko klimo. Podjetje ceni posebna znanja svojih zaposlenih in jih redno vključuje v 
izobraževanja. Podjetje stremi k ekonomski učinkovitosti in dolgoročni stabilnosti (spletna 
stran podjetja X, 2018). 
 
4.3 Poslovanje podjetja – analiza letnih poročil 
Na začetku sem pregledala kazalnike uspešnosti podjetja X, in sicer produktivnost, 
ekonomičnost in rentabilnost, ki sem jih predhodno opisala v poglavju 2.5. Podjetje X ni 
izdelalo podrobnih analiz poslovanja, zato so dostopni le računovodski podatki iz bilanc stanja 
in finančnega izkaza. Ti podatki dajejo okvirno sliko o uspešnosti poslovanja, ne dajejo pa 
poglobljenega pogleda v delovanje. Za podrobnejšo analizo sem izbrala še dva kazalnika iz 
Slovenskega računovodskega standarda, s pomočjo katerih želim podkrepiti ugotovitve. 
4.3.1 Produktivnost 
Produktivnost sem prikazala kot poslovni prihodek na zaposlenega, saj podjetje izdeluje 
različne (težje merljive) poslovne učinke. 
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Slika 4.1 Produktivnost podjetja X 
 
Vir: AJPES (2018). 
S slike 4.1 je vidno, da je bila največja produktivnost podjetja leta 2007, ko je podjetje doseglo 
najvišji prihodek z nizkim številom zaposlenih. V letih 2008 in 2009 je prišlo do padca 
produktivnost, saj je Slovenijo zajela svetovna gospodarska kriza, ki je vplivala tudi na 
poslovanje podjetja X. Po letu 2009 sta tako promet kot število zaposlenih rastla. Le v letu 2013 
se je število zaposlenih zvišalo za 7,3 %, promet pa le za 3,6 %, kar se na grafu kaže kot padec 
produktivnosti. V tem letu se je del poslovanja (področje viličarjev) ločil in nastali sta dve 
podjetji, pri čemer pa se zaposleni niso prenesli na novo nastalo podjetje. V letu 2015 se je 
zmanjšal obseg delavcev za 3,5 % in tudi promet je padel za 12 %. 
Kot dodatni kazalnik sem tukaj uporabila še dodano vrednost na zaposlenega, ki izkazuje, 
kolikšna je povprečna novo ustvarjena vrednost na zaposlenega. Večja vrednost kazalnika 
družbe ob izkazovanju dobička pomeni večjo kakovost poslovnih učinkov. 
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Slika 4.2 Primerjava kazalnikov produktivnosti in dodane vrednosti na zaposlenega 
 
Vir: AJPES (2018); BIZI (2018). 
Tudi dodatni kazalnik, dodana vrednost na zaposlenega kaže enaka nihanja kot produktivnost. 
Na to so vplivali tudi ključni padci v času gospodarske krize (2008/209), ustanovitev novega 
podjetja (2013) ter ločitev staršev in prenos lastništva (2015). 
4.3.2 Ekonomičnost 
Za kazalnik ekonomičnosti sem primerjala prihodke in odhodke podjetja X. Slika 4.3 prikazuje, 
kako so prihodki in odhodki premo sorazmerno rastli, kar nakazuje na uspešno rast podjetja.  
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Slika 4.3 Prihodki in odhodki podjetja X 
 
Vir: AJPES (2018). 
Po padcu prihodkov v letu 2008 in 2009 so prihodki od leta 2010 rastli letno za 20–25 %, razen 
leta 2013, ko so zrastli le za 3 %. Leta 2015 so se ti zmanjšali za 12 %. Tudi stroški so stalno 
rastli za 20–30 %. Ponovno izstopa leto 2013, ko so stroški zrastli za 10 % – torej celo za več 
kot prihodki. Izstopa tudi leto 2015, ko so stroški padli za 4 %. To nakazuje, da je poleg leta 
2009, ko je nastopila svetovna gospodarska kriza, v podjetju do sprememb prišlo tudi v letih 
2013 in 2015, in te so vplivale na uspešnost poslovanja, in sicer je leta 2013 prišlo do ločitve 
dela poslovanja in ustanovitve novega podjetja, v letu 20015 pa sta se zgodili ločitev staršev in 
sprememba lastniške strukture. 
4.3.3 Rentabilnost 
Rentabilnost sredstev sem opredelila kot razmerje med dobičkom in sredstvi podjetja X. 
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Slika 4.4: Rentabilnost sredstev podjetja X 
 
Vir: AJPES (2018). 
Za dodatno pojasnitev sem dodala še kazalnik EBITDA, ki predstavlja dobiček pred davki, 
obrestmi, depreciacijo in amortizacijo (EBITDA). Prikazuje realen donos podjetja, predno se 
upoštevajo finančni izid, inflacija, amortizacija, odpisi sredstev in davki. Ta kazalnik 
upoštevajo tudi banke pri najemanju posojil. 
Slika 4.5 Primerjava dobička in kazalnika EBITDA 
 
Vir: BIZI (2018). 
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Tudi s pomočjo tega kazalnika je na sliki 4.5 vidna podobna krivulja kot že prej na sliki 4.4, z 
enakimi padci in rastjo. Povzeto po vseh kazalnikih je za podjetje X jasna slika splošne 
uspešnosti podjetja po letu 2009, z manjšimi padci v letu 2013 (ločitev dela poslovanja in 
ustanovitev novega podjetja) in letu 20015 (ločitev staršev in sprememba lastniške strukture). 
 
4.4 Organizacijska sestava podjetja 
Natančna organizacijska sestava podjetja je predstavljena na sliki 4.6 z organizacijsko shemo 
podjetja X. Iz te sheme je razvidno, da so med zaposlenimi le ožji člani družine. To so sklenili 
znotraj družine, saj niso želeli pretirano mešati posla in družine še s širšo družino. Torej vse 
partnerice/žene sinov niso nikoli imele možnosti vstopa v podjetje. Nekaj časa je v podjetju 
pomagala tudi mama (nekdanja žena lastnika), vendar je zdaj že upokojena. 
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Slika 4.6 Organizacijska struktura podjetja X 
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Vir: Interni dokumenti podjetja X (2016). 
LEGENDA: smer vodstva 
  Zaposleni v podjetju (niso družinski člani in nimajo lastniškega deleža) 
  Družinski člani, hkrati zaposleni v podjetju in lastniki deleža 
  Družinski član, ki je lastnik deleža podjetja, a ni zaposlen v podjetju 
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4.5 Analiza prednosti in slabosti na primeru podjetja X 
4.5.1 Primerjava z definicijami 
Definicije družinskih podjetij, ki so obravnavana v drugem poglavju in se navezujejo na mala 
in srednje velika podjetja, veljajo tudi za podjetje, ki ga proučujem. S strani lastništva in kapitala 
je jasno, da gre za družinsko podjetje, saj je po ustanovitvi d. o. o. lastništvo razdeljeno med 
očeta in tri sinove. Podjetje se šteje med mala podjetja, saj ima povprečno 25 zaposlenih in 2,2 
milijona evrov letnega prometa. Podjetje je s tem svojim lastnikom pregledno, saj jim še vedno 
uspeva voditi in nadzorovati vsa področja. Tudi štabnih služb v podjetju ni. Računovodstvo in 
pravno službo imajo izven podjetja, druge vodilne funkcije pa so razdeljene med družinske 
člane. Zagotovljen je tudi generacijski prenos, na katerega se vodstvo že pripravlja. Če 
povzamem, je podjetje X družinsko podjetje, in sicer glede na vse parametre. 
4.5.2 Primerjava z nedružinskimi podjetji 
V zaključku drugega poglavja je opisana tudi primerjava z nedružinskimi podjetji, pri čemer 
predstavljene razlike veljajo tudi za podjetje X: 
- Skrivanje informacij: zaposleni v podjetju nimajo dostopa, do nobenih poslovnih in 
finančnih informacij. Vodstvo jih v celoti skriva. Šele pred štirimi leti so nekaj funkcij 
(kadrovske in računovodske narave) zaupali zaposlenima, ki delata v pisarni. To se je 
zgodilo zaradi preobremenjenosti šefa. 
- Na poslovne odločitve vplivajo spremembe v družini: v družini je srednji sin, ki vodi 
oddelek z viličarji, pred osmimi leti zbolel za multiplo sklerozo – takrat se je kar nekaj 
njegovih funkcij razdelilo med druge, tudi zaposlene, ki niso družinski člani, da bi ga 
razbremenili. Upočasnili in deloma ustavili so se tudi posli, načrtovani na področju 
viličarjev. 
- Poudarek na kakovosti proizvodov in dobrem plačilu zaposlenih: že v viziji podjetja je 
zapisano, da stremijo k zadovoljnim kupcem, odlični kakovosti in zadovoljnim 
zaposlenim v stabilnem okolju. Tudi v delovnem procesu se to vedno čuti, kakovost in 
zadovoljstvo kupcev sta na prvem mestu (zelo so fleksibilni za kupca). Zaposleni 
prejemajo redno plačilo, ki je tudi nekoliko višje glede na kolektivne pogodbe te panoge. 
- Redko se povezujejo z drugimi podjetji: v podjetju X sem se večkrat srečala z 
reklamacijami do dobaviteljev polproizvodov. Naročniki, ki so večinoma Nemci in 
Avstrijci, imajo zelo visoke zahteve, kar zadeva kakovost in pravočasno dobavo. Da bi 
na to lahko vplivali sami in ne bi bili odvisni od drugih, so v podjetju v zadnjih desetih 
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letih dodali nekaj proizvodnih postopkov, ki so jih pred tem naročili pri zunanjih 
izvajalcih (laserski razrez, prašno barvanje, CNC-struženje večjih dimenzij). Ti 
proizvodni postopki sicer niso v celoti izkoriščeni, vendar se podjetje trudi, da bi 
zapolnilo kapacitete z novimi kupci. 
4.5.3 Pozitivne prednosti podjetja X 
Za podjetje X veljajo tudi pozitivne lastnosti, ki so družinskim podjetjem po svetu enaka. 
Podjetje je hkrati zelo stabilno, saj so padec prometa čutili le v letu 2009, že v naslednjem letu 
pa je promet podjetja rasel, prav tako vsako naslednje leto, in sicer 3–8 %, torej počasi in 
stabilno. Nekaj let so člani družine večino dobička vlagali v nove investicije in si le malo 
izplačevali, tako da je bilo v ospredju vselej podjetje.  
Hkrati je podjetje zelo fleksibilno, saj je odvisno od naročila kupcev (ne proizvajajo velikih 
serijskih proizvodov, temveč male serije po naročilu kupca). Tako se prilagodijo delovni čas, 
dopust in razdelitev dela (delavci delajo tudi na drugih delovnih mestih) glede na trenutne 
potrebe. Skozi takšno delo je zagotovljen tudi neposredni stik tako z dobavitelji kot s kupci. 
Večletna sodelovanja temeljijo že na zaupanju in tako se podjetje redko odloči za zamenjavo 
dobavitelja, s katerim je zadovoljno in tudi kupci/naročniki ostajajo podjetju zvesti (skoraj brez 
izjeme) več kot pet do sedem let.  
K takšnemu zadovoljstvu kupcev je prišlo zaradi individualne obravnave vsakega kupca. V 
primeru novega naročnika ali novega projekta pri že obstoječem naročniku je praksa, da se 
vodja proizvodnje (starejši sin) in tehnolog sestaneta z naročnikom in tako pridobita podrobne 
podatke ter zahteve naročnika. Enkrat letno vodstvo podjetja obišče vse ključne kupce. S temi 
sestanki se pridobijo pomembne informacije o novostih in načrtih za prihajajoča leta, hkrati pa 
se izmenjajo in pogladijo vse nejasnosti, ki so morda nastale. Tako se je rešil že marsikateri 
posel, saj se brez osebnega stika izgubi ogromno informacij oziroma se lahko te napačno 
interpretirajo. Dober primer za to je bil obisk podjetja iz Nemčije leta 2012, ki je bilo štiri leta 
zaporedoma med tremi najboljšimi naročniki za podjetje. V letu 2011 je promet podjetja 
drastično padel, zato se je podjetje X odločilo, da si bo poiskalo nove naročnike, saj je bilo 
mnenja, da je podjetje iz Nemčije oddalo svoja naročila na češki trg. Na sestanku v Nemčiji so 
ugotovili, da je podjetje svoj novi proizvod predstavilo na sejmu in šest mesecev kasneje je 
podjetje iz Kitajske enak proizvod (cenovno ugodnejši) lansiralo na trg. S tem je podjetje iz 
Nemčije izgubilo velik tržni delež. V naslednjem letu so se iz te krize rešili in ostajajo eden 
izmed petih najpomembnejših naročnikov za podjetje X.  
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Vsekakor je prenos znanja ključna prednost podjetja X. V letu 2009 je lastnik začel sodelovati 
s poslovnežem iz Nemčije, ki je imel revolucionarno idejo na področju medicinskih 
pripomočkov. Na podlagi te ideje je lastnik razvil proizvod, ki se od takrat trži po vsem svetu. 
Ta naročnik je postal za podjetje X ključni kupec z največjim deležem v prometu že zadnjih 
šest let. Paleta proizvodov se je v teh letih razširila na 10. Vsi so razviti in izdelani v podjetju 
X in vse to znanje se po stopnjah predaja na najstarejšega sina, ki je k proizvodu prispevat tudi 
nekaj inovacij in izboljšav. 
4.5.4 Slabosti podjetja X 
Tako kot podjetje X izpolnjuje prednosti družinskih podjetij, obravnavane v definiciji, se 
srečuje tudi s slabostmi družinskih podjetij. Največja slabost, zaradi katere so v zadnjem letu 
izgubili tudi nekaj ključnih delavcev, so čustva, ki vplivajo na posel. Konflikte znotraj družine, 
ki so se v zadnjih letih vrstili, so občutili tudi zaposleni. To je vplivalo na delovno vzdušje, ki 
je bilo prežeto s slabo voljo in internim merjenjem moči med družinskimi člani. Velikokrat se 
je zgodilo, da so delavci dobili različne napotke za delo od različnih vodilnih družinskih članov, 
tako je nastala zmeda med zaposlenimi. Seveda so se zaposleni morali odločiti, katera navodila 
bodo upoštevali, kar je vodilo še v dodatne konflikte in slabo delovno vzdušje. V letu 2016 je 
tako podjetje zapustilo šest delavcev, od tega pet z vodilnih položajev (vodja servisa, vodilni 
serviser, glavni komercialist za najem, glavni komercialist za servis in voznik tovornih vozil). 
Sklepam lahko, da se bo ta situacija poglobila še ob prenosu med generacijami, saj bodo delavci 
doživeli zmedo legitimnosti novih vodij. Če se merjenje moči ne bo končalo in lastnik ne bo 
vajeti za delo z zaposlenimi v celoti predal sinovom, bo delavno vzdušje še slabše. 
Druge slabosti, ki pestijo podjetje X, so še: 
- Ni izdelanega poslovnega načrta: podjetje se o poslovanju odloča sproti in nima točno 
zastavljenih ciljev, kam delovanje vodi. Želijo ohraniti pozitivno rast, obstoječe kupce 
in kakovost, ki jih odlikuje. Niso pa jasni dolgoročni cilji in kolikšno rast si želijo. 
- Konservativnost pri pridobivanju kapitala: šele v zadnjih petih letih podjetje uporablja 
lizinge za poslovna in tovorna vozila in kratkoročna posojila za financiranje manjših 
investicij. Do takrat so se držali načela, »koliko imamo, toliko lahko kupimo«. Do 
sprememb je prišlo zaradi potreb po novi tehnologiji, če so želeli ohraniti položaj na 
trgu. 
- Nepotizem: za najmlajšega sina, ki je v letu 2013 zaključil srednješolski program, se je 
v podjetju ustvarilo delovno mesto nabavnega referenta z obsegom nalog, ki so se 
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drugim zaposlenim deloma odvzele. V naslednjih letih se bo obseg njegovih nalog 
spreminjal, saj se je še iskalo njegovo pravo mesto v podjetju. Od najmlajšega sina se 
veliko pričakuje, vendar ta pričakovanja zelo težko izpolnjuje.  
- Odločitev vodstva podjetja, da drugih družinskih članov (širše družine in priženjencev) 
ne vključujejo v posle, je jasna, vendar pa se veliko del odda posameznikom ali 
podjetjem, ki so del širše družine (slikopleskarska dela – lastnikov svak, hišniško-
vrtnarska opravila – bratranec, gradbena dela – lastnikov brat). 
4.5.5 Primerjava po modelu treh krogov 
Model treh krogov sem predstavila v poglavju 2.1 in ga bom povezala z osebami v podjetju X. 
Slika 4.7: Model treh krogov družinskega podjetja  
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Gersick in drugi (1997, str. 6) 
Pod številko 1 je bil dolgo samo lastnik podjetja (oče), z ustanovitvijo d. o. o. pa so lastniki 
podjetja postali tudi vsi trije sinovi. Vsi hkrati so tudi zaposleni v podjetju. V podjetju ni 
nobenega družinskega člana, ki bi bil zaposlen, vendar ne bi imel lastniškega deleža v podjetju 
(številka 2). Pod številko 3 se štejejo vsi drugi v podjetju, ki jih je v povprečju 21. Zunanji 
vlagatelji v podjetje so le banke z denarnimi posojili, hipotekami in lizinške hiše (številka 5). 
Pod številko 6 – družinski član, ki ni zaposlen v podjetju in je lastnik deleža – je bila nekdanja 
žena, mama, ki pa z ločitvijo in preoblikovanjem v d. o. o. svojega deleža nima več. K številki 
7 sodijo vsi družinski člani (otroci in žene, partnerice), ki niso zaposlene v podjetju zaradi 
takšne politike podjetja.  
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5 Ključni konflikti 
 
Opisane vrste konfliktov v prvem delu diplomskega dela bom v nadaljevanju navezala na 
družinsko podjetje X. Poudariti želim le ključne konflikte, ki so vplivali na poslovanje podjetja, 
politiko zaposlovanja in fluktuacijo zaposlenih.  
 
5.1 Gospodarska kriza 
Konec leta 2008 je bilo zaradi globalne povezanosti finančnih trgov že nekaj mesecev po 
izbruhu krize v Združenih državah Amerike moč prve posledice in negativne vplive krize čutiti 
tudi v Evropi. Na slovenskem trgu, ki je v primerjavi s svetovnimi trgi majhen, se je vpletenost 
izvoza slovenskih podjetij na mednarodne trge hitro pokazala. Države, ki so uvažale slovenske 
izdelke, so zaradi recesije zmanjšale naročila, kar se je neposredno odrazilo v proizvodnji 
slovenskih podjetij, ki izvažajo v tujino. Najbolj so bili na udaru avtomobilska industrija, 
kovinska industrija in gradbeništvo (v gradbeništvu je težave povzročilo padanje cen 
nepremičnin) (Zorc, 2013).  
Tudi pri podjetju X je bilo v poslovanju (slika 4.3) opaziti rahel padec prihodkov v letu 2008, 
in sicer za 4,5 %, v letu 2009 pa je bil ta padec večji, slabih 29 %. Podjetje X je v teh letih 
poslovalo z nemškimi in avstrijskimi podjetji, ki pa so svoje proizvode prodajala na svetovnih 
trgih in tako se je podjetju že v letu 2010 povišal promet za 60 % glede na leto 2009. Glede na 
leto 2007 je ta rast skoraj 10-odstotna. Torej je podjetje iz gospodarske krize izstopilo še 
močnejše in stabilnejše, kot je bilo pred krizo. 
 
5.2 Ločitev 
Konec leta 2015 je prišlo do ločitve staršev, ustanovitelja in njegove žene. Žena v podjetju ni 
bila zaposlena, urejala je le reprezentativno funkcijo pri »sliki« družinskega podjetja. Poskrbela 
je za dekoracijo, za zunanjo podobo in nasade, za pogostitev pomembnejših kupcev. Torej ob 
ločitvi podjetje ni utrpelo nobene škode, ker naj se ne bi nič spremenilo. Vendar so se odnosi 
med očetom in sinovi zelo zaostrili. Razlog za razhod je bila nova partnerica. Oče se je iz skupne 
hiše odselil in tako v očeh sinov zapustil družino. S tem konfliktom so se začele stvari v podjetju 
zaostrovati. V letu 2016 se je med družinskimi člani bila bitka za premoč in obstoj, na koncu 
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pa se je konflikt reševal s pravno pomočjo. Leta 2016 se je tako podjetje X iz s. p. preoblikovalo 
v d. o. o., kjer so se lastniški deleži razdelili med očeta in vse tri sinove. To zaostrovanje se je 
čutilo tudi med drugimi delavci. Delavci, ki so se v podjetju zaposlili v letih 2015 in 2016, so 
v 80 % tudi odšli iz podjetja, saj so bili del te konfliktne situacije že od začetka. Slabše za 
podjetje pa je dejstvo, da so začeli odhajati tudi delavci, ki so bili zaposleni že več let, tisti, ki 
so do podjetja čutili visoko stopnjo lojalnosti in so poznali podjetje še pred temi konflikti (A.H., 
osebno komuniciranje, 2016). 
 
5.3 Preoblikovane lastništva 
Kot že v prejšnjem odstavku omenjeno, se je podjetje X leta 2016 iz s. p. preoblikovalo v d. o. 
o. Ta proces je bil posledica ločitve staršev in hkrati prihajajoče upokojitve očeta. Sinovi so v 
tem obdobju pritiskali na očeta, da se lastniški delež tudi pravno-formalno uredi, saj so se zaradi 
nove očetove partnerice zbali tudi za svoj delež podjetja. Ob delitvi lastništva, ki se ni razdelil 
na štiri enake dele, ampak po odstotkih glede na moč v podjetju, je prišlo do velikih konfliktov 
med družinskimi člani (A.H., osebno komuniciranje, 2016):  
- Konflikti med brati 
Pri delitvi podjetja je najmlajši sin dobil najmanjši delež lastništva, kar mu seveda ni 
bilo prav, saj se vidi kot enakopravnega člana družine, ki mu tudi pripada enak del 
premoženja. Starejša brata, ki sta v podjetju delala že 20 in 24 let, sta se zbala, da bo 
vihravi mlajši brat imel enako pravico odločanja o poslovnih stvareh in bo s tem uničil 
podjetje, saj mu manjkajo delovne izkušnje in občutek za podjetje. Ta konflikt je 
trenutno samo potlačen v ozadje, vendar bo ponovno pereča tema, ko se bo oče umaknil 
iz podjetja in šel v pokoj. 
 
- Konflikti med očetom in sinovi 
Zaradi novonastale situacije po ločitvi staršev je prišlo do velikega konflikta med 
očetom in sinovi. Konflikt je nastal tudi med mamo in sinovi ter med bivšima 
zakoncema, vendar se ti konflikti niso odražali na poslovanju podjetja. Gotovo je bilo 
zaradi vseh teh konfliktov vzdušje v podjetju slabo, vendar niso imeli neposrednega 
vpliva na delo v podjetju. Konflikt med očetom in sinovi pa je zelo vplival na delo v 
podjetju. Oče je do tega trenutka obvladoval finančno področje podjetja (plačevanje 
računov, skrb za plače, delo z računovodkinjo) in del proizvodnje proizvoda, katere 
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idejni vodja je bil prav on. Sinovi so imeli na svojih področjih vodenja do takrat proste 
roke in so se z očetom posvetovali le ob posebnih situacijah (novi zaposlitvi, 
odpuščanju, večjih investicijah). Po ločitvi se je oče za nekaj časa popolnoma umaknil 
iz podjetja in so bili sinovi prepuščeni sami sebi – to je vodilo v veliko zmedo, ki je 
sami niso znali obvladovati. Tudi navzven je bilo to opazno. Ko pa se je oče po 
nekajmesečnem izostanku vrnil, je nastopil zelo avtoritarno in želel imeti nadzor prav 
nad vsakim delom podjetja. Zelo je zaviral procese novih naročil in nakupov, vse 
preverjal in nasploh ustvarjal tudi med zaposlenimi zmedo. Zdaj so zaposleni dobivali 
navodila z dveh ali treh strani in tako se dolgo ni vedelo, kdo je legitimni vodja in kako 
naprej. Zato sta po enem letu teh konfliktov bila primerna preoblikovanje podjetja v d. 
o. o. in razdelitev na štiri lastnike. To je s pomočjo pravnika konflikt vsaj na poslovni 
ravni rešilo. 
 
5.4 Analiza konfliktov na primeru podjetja X 
Prvi konflikt, ki se je pri analizi poslovanja opazil, je bil v letih 2008/2009, ko se je pojavila 
gospodarska kriza. Tukaj je šlo sicer za zunanji dejavnik, na katerega družinsko podjetje ni 
imelo vpliva in ni bil neposredni konflikt, ki bi izhajal iz odnosov. Lahko pa rečemo, da je šlo 
za poslovni konflikt, saj se je bilo treba odločiti, kaj bodo naredili. Oče, ki je bil takrat še 
popolnoma sam na vodilnem položaju, se je sicer posvetoval s sinovi, a na koncu je odločitev 
sprejel sam (šestmesečni moratorij pri banki in nov tehnološki postopek prašnega barvanja in 
lakiranja). S to svojo odločitvijo si je podjetje lahko poiskalo stabilne naročnike v Nemčiji, jim 
ponudilo celostno izdelavo njihovih proizvodov in tako iz krize izstopilo hitro in še uspešnejše. 
Tukaj je šlo za metodo sodelovanja pri reševanju konfliktov, saj so iskali najboljšo možno 
rešitev za podjetje in pri tem upoštevali različne predloge. 
Pri drugem opisanem konfliktu, ki je izhajal iz družine – ločitev staršev, je šlo tako za 
sorodstveni kot za procesni konflikt. Za sorodstveni konflikt je šlo, ko so se družinski člani, ki 
so bili primorani v podjetju skupaj delati, nehali med seboj pogovarjati. Pol leta je vladalo 
resnično slabo vzdušje, ki so ga čutili tudi vsi zaposleni. Sčasoma se je stanje normaliziralo, 
vendar se konflikt ni rešil, temveč so se vsi vpleteni izogibali reševanju. Po mojem mnenju se 
bo del tega konflikta ponovno pojavil ob upokojitvi očeta. 
Na drugi strani je nastal tudi procesni konflikt, saj ni bilo več jasno, kdo je legitimni vodja v 
podjetju. Po delnem umiku očeta sta to postala starejša brata, pri čemer je bil najmlajši brat 
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izključen, saj se ga ni upoštevalo kot enakopravnega. Po vrnitvi očeta je šlo za tekmovanje in 
merjenje moči ter dokazovanje.  
Tudi pri tretjem izpostavljenem konfliktu, preoblikovanje lastništva, je šlo za sorodstveni 
konflikt. Sorodstveni konflikt se je pojavil, ko se je začelo določati, kakšen delež bo komu 
pripadal. Pri tem je prišlo do resnega konflikta med sinovi in na koncu je bil sprejet kompromis. 
Vendar ni rečeno, da bo sprejeti kompromis na dolgi rok tudi pozitivno vplival na poslovanje 
podjetja. To se bo pokazalo čez nekaj let, ko se bo oče upokojil in se bo iz lastniške in poslovne 
strukture umaknil. Obstaja tudi verjetnost, da bo podjetje zaradi navzkrižja interesov med sinovi 
s takšno strukturo propadlo. 
Konflikta, ki sta se pojavila v zadnjih dveh letih in ki sta med seboj zelo povezana, nista vplivala 
neposredno na poslovanje podjetja. Sicer je na sliki 4.3 mogoče zaznati rahel padec v prometu, 
vendar je večji padec viden pri številu zaposlenih – slika 5.1. Kot že zapisano, je bilo v podjetju 
čutiti zelo slabo delovno vzdušje in zaposleni na vodilnih položajih, ki jih je podjetje zaposlilo 
v letih 2014/2015, so dali v letu 2016 odpoved. Podjetje je zapustilo šest delavcev, od tega pet 
z vodilnih položajev (vodja servisa, vodilni serviser, glavni komercialist za najem, glavni 
komercialist za servis in voznik tovornih vozil). To predstavlja 20 % zaposlenih oziroma po 
delovnih urah 14 % zaposlenih, kar pa zagotovo ni zanemarljiv podatek. Glede na zgodovino 
podjetja se je število zaposlenih povečevalo s prometom, zato je ta padec več kot očiten. 
Slika 5.1 Število zaposlenih v podjetju X 
 
Vir: BIZI (2018). 
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6 Sklep 
 
Konflikti so neizogibni del družinskih podjetij, in sicer zaradi narave odnosov v podjetju in 
prepletanja dveh močnih sistemov – poslovnega in družinskega. Z opisom nekaj ključnih 
konfliktov v podjetju X sem svoje hipoteze tudi preverila.  
Prvo hipotezo, da poslovni konflikti predstavljajo možnost za rast podjetja, sem na primeru 
podjetja X potrdila. Poslovni konflikt, kaj storiti v času gospodarske krize, je podjetju X 
pripomogel, da so iz krize stopili močnejši in od takrat do danes rastli, tako v obsegu zaposlenih 
kot v letnem prometu. Pri tem konfliktu so se pokazale dobre lastnosti družinskega podjetja kot 
ključne za tako dober izhod iz krize. Podjetje se je lahko hitro odzvalo, niso bili potrebni dolgi 
postopki odločanja, podjetje so postavili v ospredje in za nekaj časa niso izplačevali dobička. 
V nadaljevanju sem opisala problem procesnih konfliktov, ki slabo vplivajo na vzdušje v 
podjetju in vodijo k veliki fluktuaciji zaposlenih. Ta hipoteza se je v obeh konfliktih, tako ločitvi 
kot preoblikovanju lastništva, izkazala za potrjeno. V podjetju je zaradi slabih odnosov med 
družinskimi člani, tekmovanja in neenotnosti, kako je treba konflikt rešiti, vladalo slabo vzdušje 
med zaposlenimi. To je v roku enega leta vodilo v odhod delavcev s pozicij, ki so bile najbližje 
vodilnim družinskim članom. Ti zaposleni so bili bolj izpostavljeni konfliktom in so neenotnost 
družinskih članov čutili kot zelo obremenjujočo. Oba konflikta še nista bila uspešno in 
konstruktivno rešena, tako da je možno, da se določene posledice še niso pokazale.  
Tretjo hipotezo, da sorodstveni konflikti vodijo v propad podjetja, zavračam. V podjetju so se 
pojavili različni sorodstveni konflikti, ki sicer še niso bili uspešno rešeni, a trenutno glede na 
poslovne rezultate podjetja kaže, da je to zelo stabilno. V zadnjih letih je pri vseh kazalnikih 
uspešnosti prišlo do manjšega padca, vendar nič ne nakazuje na to, da bi podjetju grozil stečaj. 
Pri izpostavljenih konfliktih družinskega podjetja X gre za velike življenjske konflikte, ki niso 
hitro rešljivi, zato četrte hipoteze, da je z rešenim konfliktov poslovni izid podjetja pozitiven, 
ne morem z gotovostjo potrditi. Podjetje je namreč uspešno rešilo le konflikt, ki se je pojavil v 
času gospodarske krize. Sodeč po tem bi lahko hipotezo potrdila, saj je bil poslovni izid podjetja 
res pozitiven. Drugi konflikti so le deloma rešeni, deloma so se vpleteni rešitvi konflikta 
izognili, podjetje pa v teh letih vseeno prikazuje pozitivne poslovne izide.  
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Glede na dejstvo, da sem bila v podjetju tudi sama zaposlena sedem let, sem dobila dober 
vpogled v delovanje podjetja in vrednote družine. Podjetje X je zelo pregledno podjetje in 
odnosi, ki se pletejo med zaposlenimi in vodilnimi, so zelo tesni, saj so interakcije tako poslovne 
kot osebne vsakodnevne. Menim, da so moje izkušnje v podjetju zagotovo povzročile tudi 
raziskovalne omejitve. Pozitivno je bilo zagotovo to, da sem s svojimi izkušnjami lahko opisala 
podjetje X z vsemi lastnostmi. Negativno pa je, da sem zelo subjektivno gledala na konflikte, 
saj sem bila tudi sama vpletena vanje in sem negativne posledice konfliktov čutila tudi kot 
zaposlena. Dodala pa bi lahko, da iz moje študije primera nikakor ni mogoče sklepati na druga 
družinska podjetja. Tako kot obstaja veliko različnih definicij družinskih podjetij, obstaja tudi 
vrsto različnih načinov, kako se družinska podjetja spopadajo s konflikti in kako ti vplivajo na 
poslovanje podjetja. 
Kljub vsemu menim, da so vodilni v podjetju X v zadnjem letu veliko napredovali v svojem 
razmišljanju in odnosu. Tako so lani prvič organizirali izlet z vsemi zaposlenimi (team 
building). Prenovili so delovne prostore, investirali v nove stroje in zaposlili več novih, mladih 
delavcev. Začeli so uvajati dvoizmensko delo, da so lahko novi stroji še bolj izkoriščeni. Vse 
te inovacije so uveljavili sinovi. Oče se počasi umika iz podjetja, letos jeseni pa se bo tudi 
uradno upokojil. Moje mnenje je, da bo ta prehod potekal brez večjih konfliktov, ker se zadeve 
odvijajo počasi in brez nenadnega reza. Tako so imeli tudi zaposleni dovolj časa, da se navadijo 
na nove vodje. Družinski konflikti, ki so ostali nerešeni, bodo manj vplivali na podjetje, saj oče 
ne bo več vpleten v delovanje podjetja – prevzel bo bolj svetovalno funkcijo.  
Z analizo hipotez sem ugotovila, da je uspešno reševanje konfliktov težko merljivo in da se 
nekateri konflikti rešujejo tudi več let. Analiza pa je pokazala tudi, da je z uspešno rešenim 
konfliktom v obliki sodelovanja poslovni uspeh zagotovljen. Zato želim podjetju X svetovati, 
naj v prihodnje konflikte rešuje s sodelovanjem, morda tudi s pomočjo zunanjih svetovalcev, 
ki bodo nevtralno pregledali konflikt in podali mnenje. 
Diplomsko delo zaključujem z mislijo, da je družina zelo trdna enota, ki jo povezujejo zalo 
močne vezi, stkane skozi leta, zato so družinska podjetja nekaj zelo posebnega in dragocenega. 
Vesela sem, da sem dobila priložnost delati v enem izmed uspešnih družinskih podjetij. 
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